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– od ïañcucha do konstelacji
Nadesïany: 18.06.13 | Zaakceptowany do druku: 20.10.13
Jan Kreft*
Wyzwanie, jakim dla przedsiÚbiorstw medialnych jest wystÚpowanie dotychczasowych biernych odbiorców 
wbnowych rolach uĝytkowników, oznacza koniecznoĂÊ zmian na poziomie ich strategicznego zarzÈdzania. 
Dezaktualizacji ulega dotychczasowa logika powstawania wartoĂci – miejsce produkto- ibprzedsiÚbiorstwo-
centrycznego zajmuje powstawanie wartoĂci wbramach sieciowej aktywnoĂci wspóïtwórców. JednoczeĂnie, 
wobec erozji granic przedsiÚbiorstw medialnych, niezbÚdne staje siÚ koordynowanie zarzÈdzania relacjami 
zbuĝytkownikami wb ramach tzw. konstelacji sieci wartoĂci. Poniewaĝ zmiany majÈ charakter ewolucyjny 
– nowym trendom towarzyszÈ dotychczasowe rozwiÈzania – tradycyjne identyfikowanie ib zaspokajanie 
potrzeb odbiorców wspóïgra zb identyfikowaniem ib oferowaniem uĝytkownikom najbardziej poĝÈdanych 
przez nich aktywnoĂci. Celem artykuïu jest wykazanie, ĝe wyzwaniem dla wspóïczesnych przedsiÚbiorstw 
medialnych jest zaakceptowanie ib wykorzystanie, zwaĝywszy na cele strategiczne, niehierarchicznych 
sieciowych relacji zbuĝytkownikami oraz takie ich konfigurowanie, by wbnajwiÚkszym ibnajbardziej poĝÈ-
danym wymiarze wspóïtworzyli wartoĂci.
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The new challenge of previously passive recipients becoming actual users indicates the need for abchange 
for media companies at the level of strategic management. The existing logic of value creation has 
become obsolete - product- and business-centric logic has been replaced with value creation as abresult 
of network activity of the co-creators. At the same time, due to the erosion of boundaries of media 
companies, it is becoming necessary to coordinate management of relationship with the users as abpart 
of the so-called constellation of users’ network. Those changes have evolutionary characteristics – new 
trends are accompanied by the previous ones – so the traditional identification and meeting customer 
needs to be unified with identifying and providing the users with their most desired activities. The main 
purpose of this article is to show that modern media companies are facing the challenge of accepting 
and proper utilization of non-hierarchical network relationship with their users – they also have to take 
strategic objectives into account – and configuring them in abway which would allow them to co-create 
the common value in the biggest and the most desirable dimension.
Keywords: co-creation of value, media management, media chain, constellations.
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ZarzÈdzanie wspóïtworzeniem wartoĂci w mediach – od ïañcucha do konstelacji
1. Wspóïtworzenie wartoĂci
Gdy wb 2012 r. internauci, którzy bez finansowej gratyfikacji pisali do 
„Huffington Post”, domagali siÚ od wïaĂcicieli tego portalu 105 mln USD, 
wb pozwach zawarli sformuïowania ob tym, ĝe „blogerzy zostali zamienieni 
we wspóïczesnych niewolników na plantacji Arianny Huffington” i, jako 
twórcy treĂci medialnych, powinni zostaÊ za to wynagrodzeni. Przez lata 
zwiÚkszali wartoĂÊ rynkowÈ portalu ibgdy wbmarcu 2012 r. „Huffington Post” 
zostaï kupiony przez korporacjÚ AOL za 315 mln USD, zaĝÈdali udziaïu 
oraz wynagrodzenia za swÈ pracÚ. ReakcjÈ wïadz portalu byïo stwierdzenie, 
ĝe bojkotu blogerów nikt nie zauwaĝy, bo ich miejsce natychmiast zajmÈ 
inni internauci, abpieniÈdze za ich pracÚ siÚ nie naleĝÈ, bo ich obowiÈzki 
sÈ nieporównywalne zbodpowiedzialnoĂciÈ, która ciÈĝy na etatowych dzien-
nikarzach. Do „Huffington Post” pisaïo okoïo 9 tys. blogerów, tworzÈcych 
okoïo 1/3 portalu – stÈd kwota roszczenia (105 mln USD)1. 
Przypadek „Huffington Post” jest ilustracjÈ napiÚÊ ib relacji pomiÚdzy 
tradycyjnym ib nowomedialnym tworzeniem wartoĂci. Twórcy kontentu 
wb Huffington Post sÈ bowiem twórcami wartoĂci bez wzglÚdu na sÈdowe 
orzeczenie, czy majÈ zb tego tytuïu prawo do finansowych korzyĂci. 
Wspóïtworzenie wartoĂci wbmediach obecne jest wb literaturze wbwielu 
terminach, których autorzy opisujÈ zazwyczaj podobne zjawisko, ale róĝnie 
rozkïadajÈ akcenty. Do najpopularniejszych naleĝy Web 2.0, który moĝna 
przedstawiÊ jako architekturÚ wspóïuczestnictwa (gdzie równie istotna jak 
kontent jest sieÊ wymiany pomiÚdzy uczestnikami) iboznacza wspóïtworze-
nie treĂci przez zbiorowoĂci oraz interakcje uĝytkowników. Uczestniczenie 
wbsieciach spoïecznych sprzyja m.in. szybszemu ibpeïniejszemu dostÚpowi do 
wiedzy ibinformacji, lepszym relacjom przedsiÚbiorstw zbklientami, obniĝeniu 
kosztów promocji – te ostatnie uwagi dotyczÈ przede wszystkim przedsiÚ-
biorstw zb rynku nowych technologii. Przykïadem sÈ serwisy internetowe 
zorientowane na tworzenie treĂci przez uĝytkowników mediów. PozwalajÈ 
one na dzielenie siÚ doĂwiadczeniami ib kompetencjami, wyraĝanie opinii 
ibrekomendacji stanowiÈcych cenny element wspóïdecydujÈcy obwizerunkach 
marek. 
Za poĂrednictwem Web 2.0 uĝytkownicy wymieniajÈ siÚ tekstem, lin-
kami, nagraniami, zdjÚciami, zazwyczaj za poĂrednictwem serwisów spo-
ïecznoĂciowych, np. MySpace.com ibFacebook.com, okreĂlanych jako Users 
Generating Content (UGC) (Kaplan ibHaenlein, 2010, s. 60). Na tym polega 
funkcjonowanie takich serwisów, jak Flickr – dziaïajÈcy na platformie sprzÚ-
towej, programowej ibpolegajÈcy na hostingu zdjÚÊ, gdzie uĝytkownicy two-
rzÈ ib publikujÈ fotografie wedïug spoïecznoĂciowej klasyfikacji, systemie 
komentarzy, zb aplikacjÈ zarzÈdzania zdjÚciami ib systemem udostÚpniania 
ich do celów komercyjnych. 
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2. PodejĂcie tradycyjne 
ArchitekturÚ powstawania wartoĂci wbmediach okreĂlano, wbujÚciu chro-
nologicznym, nastÚpujÈcymi terminami: ïañcuch wartoĂci, system wartoĂci, 
konstelacja wartoĂci ibsieÊ wartoĂci. Nie oznacza to, ĝe kolejne rozwiÈzanie 
zastÚpuje poprzednie – czÚĂciej je uzupeïnia
W mediach, wb tradycyjnej rynkowej koncepcji, odbiorcy byli pasywni, 
konsumowali ofertÚ medialnÈ i, poza nielicznymi przypadkami, jak np. udziaï 
wbteleturniejach, ich rola ograniczaïa siÚ do biernego odbioru, abcaïa uwaga 
wb zarzÈdzaniu byïa skupiona na organizacji medialnej tworzÈcej wartoĂci. 
To wb jej obrÚbie powstawaïa wartoĂÊ, ab granice przedsiÚbiorstw byïy kla-
rownie wytyczone. 
Proces, poprzez który powstaje taka wartoĂÊ, ïÈczy caïy zakres aktywno-
Ăci tradycyjnie jest konceptualizowany jako ïañcuch wartoĂci. Ukazuje on 
wb tradycyjnej postaci wartoĂÊ dodanÈ, czyli przyrostu wartoĂci wb wyniku 
procesu produkcyjnego bÈdě tworzenia usïugi, na kaĝdym etapie ich powsta-
wania, przemiany, zarzÈdzania nimi, marketingu ibsprzedaĝy oraz dystrybucji 
(Picard, 2002, s. 33). Kluczowa jest przy tym wartoĂÊ uĝytkowa medium, 
jego zdolnoĂÊ zaspokajania potrzeb odbiorców (zwïaszcza informacyjnych 
ibrozrywkowych). WartoĂÊ uĝytkowa moĝe wystÚpowaÊ zarówno wbaspekcie 
rynkowym, jak ibpozarynkowym (Benkler, 2008). 
añcuch wartoĂci to etapy ïÈczÈce producentów zbodbiorcami. W podsta-
wowej wersji na poczÈtku znajduje siÚ wytwarzanie medialnych treĂci (pozy-
skiwanie informacji, przygotowanie programów telewizyjnych ib radiowych 
itp.), etapem drugim jest wytwarzanie medialnego produktu (gazety, serwisu 
telewizyjnego itp.), ab trzecim dystrybucja ib sprzedaĝ produktu odbiorcom 
(Doyle, 2002, s. 18). Podobny model dla przemysïu nadawczego przedsta-
wiajÈ m.in. L. Küng, A.-M. Kröll, B. Ripken ibM. Walker (1999, s. 35). 
Poniewaĝ relacje pomiÚdzy ïañcuchem wartoĂci abobejmowanymi przez 
przedsiÚbiorstwa medialne strategiami sÈ przedstawione takĝe wb polskiej 
literaturze (Czakon, 2012, s. 46–48; Kreft, 2012), to ograniczajÈc siÚ do 
gïównych elementów tego problemu, przypomnieÊ naleĝy, ĝe generalnie 
przedsiÚbiorstwa medialne mogÈ obieraÊ strategie, odwoïujÈc siÚ do two-
rzenia wartoĂci, opierajÈc siÚ na: zasobach, organizacji, transakcjach lub 
innowacyjnoĂci (Picard, 2006, s. 68), przy czym zb perspektywy dominujÈ-
cego zasobowego nurtu zarzÈdzania podkreĂliÊ naleĝy toczÈcÈ siÚ dyskusjÚ 
na temat najwaĝniejszych zasobów na medialnym rynku: kontentu ib jego 
profesjonalnych i, wbcoraz wiÚkszym wymiarze, nieprofesjonalnych twórców, 
dystrybucji, czasu ibuwagi odbiorców, wiedzy ibumiejÚtnoĂci, kreatywnoĂci, 
umiejÚtnoĂci menedĝerskich, abtakĝe zaufania ibwiarygodnoĂci czy pieniÚdzy 
(Nierenberg, 2012, s. 189–200). 
Konfiguracja ïañcuchów wartoĂci pomiÚdzy klientami, dostawcami 
ibdystrybutorami jest systemem wartoĂci (Czakon, 2004). Jest on odzwier-
ciedleniem relacji pomiÚdzy zbiorem podmiotów, które dziÚki okreĂlonej 
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konfiguracji relacji dostarczajÈ wartoĂci kaĝdemu podmiotowi. W praktyce 
zarzÈdczej system wartoĂci pozwala dostrzegaÊ moĝliwoĂci pozyskania war-
toĂci poza granicami przedsiÚbiorstw, ab uwzglÚdniany wb strategii pozwala 
na jej formuïowanie wb odniesieniu ib zb uwzglÚdnieniem zbiorowoĂci oraz 
wbrelacjach miÚdzy podmiotami. To one bowiem (relacje) sÈ przedmiotem 
analizy, ab nie ich struktura. SieciowoĂÊ oznacza wb tym przypadku dekon-
centracjÚ, zróĝnicowanie dziaïañ miÚdzy organizacjami.
W przypadku konstelacji wartoĂci strategia przedsiÚbiorstw medialnych 
jest „sztukÈ tworzenia wartoĂci” (norman ib Ramirez, 1993, s. 65–67). To 
przede wszystkim sztuka pozycjonowania organizacji wbodpowiednim miejscu 
wb ïañcuchu wartoĂci. StrategiÈ jest wb tym kontekĂcie nieustanne projekto-
wanie zïoĝonych systemów biznesowych, abprzedmiotem analizy strategicznej 
nie jest sama organizacja, ani nawet przemysï medialny, tylko tworzenie 
wartoĂci samego systemu, wbktórym podmioty gospodarcze (dostawcy, part-
nerzy biznesowi, partnerzy wbaliansach ibuĝytkownicy) wspóïpracujÈ wbcelu 
jednoczesnego wytwarzania wartoĂci.
WartoĂÊ wbkonstelacji powstaje takĝe poza granicami przedsiÚbiorstwa 
zbuczestnictwem odbiorców (obecnych ibprzyszïych) ibtworzy ogólnÈ strate-
gicznÈ perspektywÚ tworzenia wartoĂci wbcaïy systemie. Z obserwacji rynku 
wynika bowiem, ĝe wiele przedsiÚbiorstw nie ogranicza siÚ do dodawa-
nia wartoĂci wzdïuĝ ïañcucha; lepsze efekty przynosi przebudowa wartoĂci 
poprzez rozpoznanie konstelacji wartoĂci. KoncepcjÚ tÚ moĝna wywieĂÊ 
zb obserwacji, ĝe liczne ponadnarodowe procesy nie zachodzÈ etapami, sÈ 
natomiast wielostronnie korzystne, sÈ synchroniczne ib splecione wbmobili-
zowaniu sieci informatycznych (Egan, 2012, s. 90). 
UmiejÚtnoĂÊ zorganizowania systemu tworzenia wartoĂci ibredystrybucja 
zdolnoĂci jej powiÚkszania, to – jak podkreĂlajÈ R. Norman ibR. Ramirez – 
najwaĝniejsza kompetencja wbsektorze usïug. W tak redefiniowanym systemie 
tworzenia wartoĂci uwypuklone jest znaczenie „inicjatorów zmian” (Ramirez 
ibWallin, 2000). Przykïadem dziaïalnoĂÊ korporacji Apple czy Vodafone, które 
doszïy do przekonania, ĝe niewykorzystane (bÈdě nie wbpeïni wykorzystane) 
powiÈzania mogÈ przyczyniÊ siÚ do wspóïtworzenia wartoĂci poprzez inno-
wacje pod warunkiem, ĝe bÚdÈ lepiej zorganizowane. „Inicjatorzy zmian” 
zwiÚkszaÊ mogÈ zatem wartoĂÊ takĝe poprzez (organizacjÚ) zachÚcanie uĝyt-
kowników do tworzenia wartoĂci, zapewniajÈc im korzyĂci wbpostaci lepszej 
efektywnoĂci wspóïtworzenia. Organizacje uznajÈ, ĝe uĝytkownicy tworzÈ 
wartoĂÊ, uĝytkujÈc to, co nabywajÈ, ibmobilizujÈ zasoby, by pomóc im, by 
czynili to lepiej. Wspólnie zatem organizacje ibuĝytkownicy mogÈ zmieniÊ 
reguïy rynkowej gry ib to wbgïÚbokim, strategicznym wymiarze. 
Przykïadem takiego dziaïania jest korporacja Google, która zaprojek-
towaïa proste doĂwiadczenie klienta, dostosowujÈc interfejs uĝytkowników 
wedïug ich zachowañ. Nie tylko umoĝliwia im poruszanie siÚ wbInternecie, 
ale tak organizuje ich zachowania, by dla reklamodawców byïy one przewidy-
walne ibstabilne. Innym przykïadem zbpoczÈtku 2013 r. jest propozycja kor-
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poracji Facebook wbpostaci Graph Search/socjogramu – wyszukiwarki dziaïañ 
uĝytkowników, dziÚki której bÚdzie moĝna przeszukiwaÊ bazy  Facebooka. 
3. Sieciowe tworzenie wartoĂci wbmediach
W zwiÈzku zbpostÚpami cyfryzacji ibkonwergencji wbmediach podstawowÈ 
metaforÈ stajÈ siÚ sieci. SÈ one obecne wb wielu terminach stosowanych 
wbnauce zarzÈdzania, takich jak: sieÊ wartoĂci (value networks), organizacja 
sieciowa (networked organization), innowacyjne sieci wspóïpracy (collabora-
tive innovation network), sieci wiedzy (knowledge network) czy praca sieciowa 
(net work) (StÚpka ibSubda, 2009).
Metafora sieci obecna jest wbbadaniach poĂwiÚconych nie tylko organi-
zacji spoïeczeñstwa, ale teĝ organizacyjnych struktur. Organizacja sieciowa 
jest bowiem takĝe formÈ organizacji regulujÈcÈ wzajemne stosunki pomiÚdzy 
przedsiÚbiorstwami i/lub elementami pojedynczego podmiotu gospodarczego. 
OkreĂla ona nowy styl zarzÈdzania ibnowÈ formÚ stosunków miÚdzy nimi. 
SieciowoĂÊ nie tylko oddaje klarownie morfologiÚ wspóïczesnego spoïe-
czeñstwa, ale logika usieciowienia dotyczy równieĝ procesów produkcyjnych, 
doĂwiadczenia, wïadzy ibkultury, aborganizacja sieciowa staje siÚ na medial-
nych rynkach dominujÈcÈ formÈ organizacji gospodarczej wspóïpracujÈcych 
zb globalnymi rynkami finansowymi ib projektami biznesowymi. PodejĂcie 
sieciowe wyróĝnia takĝe rozumienie funkcjonowania organizacji jako ele-
mentu ĝycia spoïecznego, abnie tylko gospodarczego, uwzglÚdniajÈc caïoĂÊ 
tworzÈcych sieÊ kontaktów zbotoczeniem (Ratajczak-Mrozek, 2009, s. 18).
PoczÈtkowo dyskusja na temat tworzenia wartoĂci wbsieci koncentrowaïa 
siÚ na dostosowaniu ïañcucha dostaw do opisania sieci dostaw (Parolini, 
1999), abprace badawcze nawiÈzywaïy do teoretycznych zaïoĝeñ zrównowaĝo-
nej karty wyników. P. Kothandaraman ibD.T. Wilson nazwali swÈ koncepcjÚ 
„tworzeniem wartoĂci wb sieci”, skupiajÈc siÚ na kluczowych przedsiÚbior-
stwach dostarczajÈcych wartoĂÊ koñcowym odbiorcom (Kothandaraman 
ib Wilson, 2001, s.b  379–389). Z kolei R. Johnston ib P.R. Lawrence przed-
stawili koncepcjÚ „wartoĂci dodanÈ partnerstwa”, Ăcisïej wspóïpracy nieza-
leĝnych przedsiÚbiorstw, majÈcej na celu zarzÈdzanie przepïywem towarów 
ib usïug wzdïuĝ wspólnego ïañcucha wartoĂci (Johnston ib Lawrence, 1991, 
s.b193–202). D. Bovet ibJ. Martha, którzy takĝe uĝyli terminu sieci wartoĂci, 
mieli na myĂli sieÊ partnerstw ibinformacji zbudziaïem klientów ibdostawców, 
których celem jest tworzenie wartoĂci dla klientów, przedsiÚbiorstwa ib jego 
dostawców (Bovet ibMartha, 2000). 
Inne badania uwzglÚdniïy zaangaĝowanie klientów ibalianse strategiczne 
(Norman ibRamirez, 1993, s. 65–77), Y. Benkler wzbogaciï koncepcjÚ sieci m.in. 
ob spoïecznÈ produkcjÚ nie nastawionÈ na zysk (Benkler, 2008), abR.bGulati 
zaproponowaï koncepcjÚ zarzÈdzania sieciami, uwzglÚdniajÈcÈ organizacyjne 
sojusze ib elastycznoĂÊ wb zarzÈdzaniu, zaufanie ib zarzÈdzanie konfliktami 
(Gulati, 1998, s. 293–317). Dopiero jednak prace A. Biem ibN.bCaswella (2008) 
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przeniosïy dyskusjÚ wbsferÚ sieci wartoĂci ibsieci biznesowych uwzglÚdniajÈcych 
relacje pomiÚdzy przedsiÚbiorstwem abzewnÚtrznymi partnerami. 
ReasumujÈc, zarysowana powyĝej pokrótce, siïÈ rzeczy, ewolucja architek-
tury tworzenia wartoĂci pozwala wnosiÊ, ĝe rosnÈca zïoĝonoĂÊ funkcjonowania 
przedsiÚbiorstw medialnych wb coraz bardziej nieprzewidywalnym ib konku-
rencyjnym otoczeniu oraz potrzeba redefiniowania dotychczasowych strate-
gii dezaktualizujÈcych siÚ pod presjÈ technologicznych ib spoïecznych zmian 
skïaniajÈ do poszukiwania nowych rozwiÈzañ organizacyjnych, przyczyniajÈc 
siÚ do podjÚcia prób okreĂlenia nowych ěródeï powodzenia biznesowego.
W konkurencyjnych warunkach zmienia siÚ bowiem podstawowa logika 
powstawania wartoĂci. Tradycyjnie wbmodelu gospodarki przemysïowej:
– kaĝde przedsiÚbiorstwo medialne zajmowaïo pozycjÚ wbïañcuchu wartoĂci, 
– kaĝda strategia byïa sztukÈ pozycjonowania przedsiÚbiorstwa we wïaĂci-
wym miejscu wb ïañcuchu. 
Takie podejĂcie pozostaje nadal aktualne, albowiem rozwój przedsiÚ-
biorstw medialnych nie postÚpuje na podstawie jednego wzorca, tylko 
odbywa siÚ wielokierunkowo ibwb r óĝnym tempie, abwczeĂniejsze rozwiÈza-
nia „przedkonwergencyjne” towarzyszÈ nowym ibposzukiwaniom kolejnych, 
podobnie jak dotychczasowe modele biznesowe wbmediach towarzyszÈ nowo 
powstajÈcym, uwzglÚdniajÈcym np. zmiany technologiczne ib spoïeczne. 
Konstrukcja ïañcucha wartoĂci nie oddaje jednak kompleksowoĂci 
ib skomplikowania powyĝej przedstawionych ról ib relacji wb tzw. nowych 
mediach. Dodanej wartoĂci nie moĝna bowiem przypisaÊ jednemu punktowi 
wbokreĂlonej sekwencji dziaïañ. Podczas gdy wbïañcuchu przedmiotem analiz 
sÈ, przede wszystkim, przedsiÚbiorstwa lub strategiczne jednostki ibnie jest 
niezbÚdne koordynowanie zarzÈdzania poza wyraěnie oznaczonymi grani-
cami przedsiÚbiorstwa, to koordynacja taka jest uwzglÚdniona wbkoncepcji 
konstelacji wartoĂci ibwb sieci wartoĂci. WartoĂci powstajÈ wbnich wb rozbu-
dowanych interakcjach, ich uczestnicy dÈĝÈ do uczestniczenia wb nowych 
konfiguracjach, abgranice organizacji ulegajÈ zatarciu. 
W koncepcji uwzglÚdniajÈcej aktywnoĂÊ dotychczasowych konsumen-
tów ibrynkowych partnerów uwaga jest przenoszona na relacje miÚdzy nimi 
aborganizacjÈ medialnÈ, abrynek medialny staje siÚ forum doĂwiadczeñ wspóï-
tworzenia wartoĂci. Relacje te analizowane sÈ zbwielu perspektyw stanowiÈ-
cych fundamenty koncepcji relacji, wb tym przede wszystkim zbperspektywy 
ekonomicznej, psychologii spoïecznej, socjologii ibnauk politycznych. 
4.  Wpïyw wspóïtworzenia wartoĂci na strategie 
przedsiÚbiorstw medialnych
W elastycznej, hybrydowej strukturze ïÈczÈcej hierarchiÚ zb sieciowymi 
elementami, jakÈ jest wspomniany Huffington Post ib jakimi sÈ liczne inne 
nowo medialne organizacje, dotychczasowi odbiorcy lokujÈ siÚ na pozycjach, 
które na nowo kaĝÈ rozwaĝaÊ strategiÚ medialnych organizacji.
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W wysoko konkurencyjnym Ărodowisku aktywnych uĝytkowników stra-
tegia nie polega wyïÈcznie na pozycjonowaniu zróĝnicowanej dziaïalnoĂci 
wzdïuĝ ïañcucha wartoĂci. PrzedsiÚbiorstwa medialne nie dodajÈ juĝ jedynie 
wartoĂci, ale na nowo jÈ opracowujÈ we wspóïpracy zb róĝnymi podmio-
tami, wczeĂniejszymi konkurentami, dostawcami, partnerami biznesowymi 
i, wb coraz zb wiÚkszym stopniu, zb uĝytkownikami mediów wb ramach roz-
budowanych sieci relacji. Wspólnym celem wszystkich tych partnerów jest 
rekonfiguracja ról ib relacji wb konstelacji podmiotów, by zmobilizowaÊ ich 
do tworzenia wartoĂci wbnowej formie ibprzez kolejnych, nowych uczestni-
ków. Wspólnym celem staje siÚ takĝe tworzenie ibwzbogacanie kompetencji 
ibumiejÚtnoĂci klientów/uĝytkowników. 
Mamy zatem do czynienia zbwystÚpujÈcymi równoczeĂnie staro- ibnowo-
medialnym modelem relacji. Od wspóïczesnych przedsiÚbiorstw medialnych 
wymagaÊ siÚ zatem powinno:
– identyfikowania ib zaspokajania potrzeb uĝytkowników ulokowanych na 
koñcowym etapie ïañcucha wartoĂci, 
– koncentrowania siÚ na identyfikacji iboferowaniu uĝytkownikom najbar-
dziej poĝÈdanych przez nich aktywnoĂci. 
StrategiÚ przedsiÚbiorstw medialnych moĝna zatem okreĂliÊ wb takich 
nowych warunkach jako systematyczne spoïeczno-biznesowe innowacje, 
ciÈgïe projektowanie ibprzebudowÚ zïoĝonych sieciowych relacji ibukïadów 
tych relacji. 
Rekonfiguracja ta wpïywa równieĝ na nowe postrzeganie przewagi kon-
kurencyjnej. OsiÈgnie jÈ bowiem to przedsiÚbiorstwo medialne, które:
– bÚdzie sprawniej angaĝowaÊ siÚ we wspóïpracÚ ibzbniej umiejÚtnie rezy-
gnowaÊ, 
– bÚdzie przechwytywaÊ wartoĂÊ dodanÈ powstajÈcÈ wbwyniku wspóïpracy, 
czyli takĝe powstajÈcÈ wbefekcie zaangaĝowania uĝytkowników (np. wbfor-
mie crowdsourcingu), 
– ustali moĝliwie trwaïe relacje zbuĝytkownikami; uczestnicy sieci muszÈ 
byÊ przekonani obpotrzebie uczestniczenia wbniej ibpowinni akceptowaÊ 
sposób podziaïu wartoĂci, jakÈ wspólnie tworzÈ. 
Relacje pomiÚdzy uĝytkownikiem ab przedsiÚbiorstwem medialnym sÈ 
odmienne od zawiÈzywanych miÚdzy podmiotami gospodarczymi, albowiem:
– u podstaw uczestniczenia wb tworzeniu wartoĂci leĝÈ takĝe pozaekono-
miczne motywy, przede wszystkim uczestniczenie wb spoïecznoĂciach 
ibkorzyĂci zb tym zwiÈzane, 
– czÚsto relacje sÈ utrzymywane wbsieciach powiÈzañ zbpartnerami (uĝyt-
kownikami), których nie moĝna wczeĂniej zidentyfikowaÊ, abktórzy majÈ 
analogiczny wpïyw na tworzenie wartoĂci, jak partnerzy wczeĂniej iden-
tyfikowani. 
Przykïadem ksztaïtowania sieciowych relacji jest oferowanie przez 
medialne korporacje uĝytkownikom mediów narzÚdzi, dziÚki którym uczest-
niczÈ oni wbportalach spoïecznoĂciowych, wymieniajÈc siÚ wbnich informa-
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cjami, opiniami, rekomendacjami ib innymi treĂciami – sïowem caïym nowo 
tworzonym przez nich kontentem.
DominujÈce podmioty, np. korporacje transmedialne, dÈĝÈ nieustannie 
wb takiej sieci do takiej konfiguracji konstelacji przedsiÚbiorstw ibreprezen-
towanych przez nie zasobów (np. wbpostaci relacji) (BÈkowska-Morawska, 
2006, s. 165–177), które poïÈczyïyby staromedialne wartoĂci zbwartoĂciami 
nowomedialnymi, moĝliwoĂci produkcji ibdystrybucji kontentu zbich dostÚpem 
ibmoĝliwoĂciami wkomponowania wb logikÚ dziaïania nowych mediów. SieÊ 
wbmediach skïada siÚ zbokreĂlonych ról ibinterakcji wartoĂci ukierunkowanych 
na realizacjÚ okreĂlonego zadania lub osiÈgniÚcie wyniku. OrganizacyjnÈ 
sieÊ moĝna zatem uznaÊ za sieÊ wartoĂci ibdefiniowaÊ jako wszelkie grupy 
osób lub organizacji tworzÈce spoïeczne ib gospodarcze dobra wb skompli-
kowanej ibdynamicznej (pïynnej) wymianie materialnych ibniematerialnych 
wartoĂci. Definicja taka umoĝliwia wykorzystanie tworzenia wartoĂci wbsieci 
do tworzenia wartoĂci zarówno wewnÈtrz (np. wbramach korporacji, wĂród 
dostawców, dystrybutorów), jak ibna zewnÈtrz, na przykïad pomiÚdzy partne-
rami, inwestorami ibklientami, abtakĝe wbodniesieniu do sieci uĝytkowników 
(Allee, 2009, s. 428). 
Korporacja medialna czy inny dominujÈcy podmiot, np. wbniszach rynko-
wych, staje wbtakim nowym kontekĂcie wbcentrum konstelacji usïug ibproduk-
tów, ustalajÈcym ibsystematycznie modelujÈcym wartoĂci ibksztaïtujÈcym model 
biznesu. Z myĂlÈ obtworzeniu wartoĂci organizowany jest równieĝ podziaï pracy 
ibjest projektowana wspóïpraca oferowana uĝytkownikom mediów. Korporacje 
sÈ wb takiej sieci relacji centralnÈ „gwiazdÈ konstelacji” usïug, produktów, 
zarzÈdzania, dostaw ibprzedsiÚbiorczoĂci (Bierówka, 2009, s. 73–74).
Najwaĝniejszym wyzwaniem strategicznym korporacji medialnej jest wbtej 
sytuacji zrozumienie, jak uĝytkownicy mogÈ tworzyÊ wartoĂÊ ibjak skonfigu-
rowaÊ system biznesu, aby (Norman ibRamirez, 1993, s. 65–77):
– czynili to jak najlepiej, 
– podejmowali nowe, nieznane im wczeĂniej czynnoĂci, na przykïad 
nagrywali treĂci medialne (gry komputerowe filmy, programy kompute-
roweb itp.), 
– dzielili siÚ produktami ibusïugami medialnymi zb innymi uĝytkownikami, 
– dzielili siÚ treĂciami medialnymi jak najczÚĂciej, 
– rekomendowali dzielenie siÚ innym uĝytkownikom mediów.
ZarzÈdzanie medialnym przedsiÚbiorstwem jest zatem nieustannym 
korygowaniem funkcjonowania poprzez dopasowanie róĝnych moĝliwo-
Ăci uczestniczenia uĝytkowników wb tworzeniu (wspóïtworzeniu) wartoĂci. 
 PrzedsiÚbiorstwo angaĝuje siÚ tym samym wb nowy podziaï pracy, wb któ-
rym uĝytkownicy zobowiÈzujÈ siÚ do wykonywania prac tradycyjnie wyko-
nywanych przez producentów ib dystrybutorów treĂci medialnych. Zanim 
na przykïad You Tube staï siÚ najwiÚkszÈ globalnÈ „telewizjÈ”, to do 
 tradycyjnychb stacji telewizyjnych ib producentów zb nimi zwiÈzanych nale-
ĝaïabprodukcja ibdystrybucja programów, abdo podmiotów marketingowych 
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ich promocja. Wbprzypadku You Tube zadania te przerzucone sÈ na barki 
uĝytkowników. 
W konsekwencji takiego podejĂcia kaĝdy aspekt dziaïalnoĂci przedsiÚ-
biorstwa medialnego powinien byÊ tak zaprojektowany, aby uïatwiaï uĝyt-
kownikom podjÚcie nowej roli – nie tylko „konsumowania” wartoĂci, ale 
takĝe jej tworzenia. 
5. Zakoñczenie
Przedstawiona wbartykule nowa logika powstawania wartoĂci na medial-
nym rynku ma szereg istotnych konsekwencji dla funkcjonowania przedsiÚ-
biorstw medialnych:
1. Gdy wartoĂci nie powstajÈ jedynie wbïañcuchu, tylko wbsieciach przedsiÚ-
biorstw medialnych ibuĝytkowników/twórców mediów, celem dziaïalnoĂci 
biznesowej nie jest jedynie dostarczenie wartoĂci odbiorcom, ale równieĝ 
mobilizowanie ib organizowanie uĝytkowników wb celu kreowania przez 
nich wartoĂci. 
2. Uĝytkownicy/twórcy stajÈ siÚ wb wiÚkszym wymiarze arbitrami sukcesu 
przedsiÚbiorstw medialnych. 
3. Medialne propozycje stajÈ siÚ coraz bardziej skomplikowane ibpojedyncze 
przedsiÚbiorstw medialne czy nawet korporacja jest rzadko wbstanie przy-
gotowaÊ je samodzielnie. Dynamika zmian skïania je do nawiÈzywania 
zazwyczaj krótkotrwaïych (pïynnych) relacji. 
4. ½ródïem tworzenia wartoĂci jest wspóïpraca, ab ěródïem przewagi kon-
kurencyjnej jest zdolnoĂÊ do zbudowania zb innymi przedsiÚbiorstwami 
ibuĝytkownikami/twórcami systemu tworzenia wartoĂci ibutrzymanie jego 
dziaïania. 
5. Organizacja medialna jest bardziej konkurencyjna, gdy jest wbstanie zmo-
bilizowaÊ wiÚkszÈ aktywnoĂÊ uĝytkowników/wspóïtwórców medialnych 
treĂci ibnawiÈzaÊ najkorzystniejszÈ wbdanym momencie konstelacjÚ relacji.
6. PrzedsiÚbiorstwa medialne nie tworzÈ wartoĂci jedynie dziÚki temu, ĝe sÈ 
zbiorem coraz wiÚkszych kompetencji, ale dziÚki temu, ĝe uĝytkownicy 
mediów sÈ coraz bardziej kompetentni. Oznacza to m.in. koniecznoĂÊ 
dbaïoĂci obwiedzÚ ibumiejÚtnoĂci uĝytkowników ib twórców oraz mobili-
zowanie ich do dziaïania. 
7. AktywnoĂÊ dotychczasowych uĝytkowników zachÚca ib inspiruje innych 
uĝytkowników do nauki ibpozyskiwania wiedzy, do nabywania kolejnych 
kompetencji dotyczÈcej uĝytkowania na przykïad nowych technologii 
medialnych – stosownym przykïadem jest przeïamywanie kolejnych barier 
wykluczenia cyfrowego. 
8. Do najwaĝniejszych wyzwañ strategicznych naleĝy integracja wiedzy 
ib relacji – dobre dopasowanie wiedzy ib umiejÚtnoĂci przedsiÚbiorstwa 
medialnego ibuĝytkowników. 
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Uwagi powyĝsze wpisujÈ siÚ wb wizje M. McLuhana, zakïadajÈcego, ĝe 
wzbogacenie mediów obpotencjaï technologii informacyjnych wyzwoli potÚĝne 
moce, podobne do tych, jakie uzyskuje siÚ wbwypadku rozszczepienia jÈdra 
atomu lub syntezy jÈdrowej (McLuhan, 2004, s. 91). Moce te, tworzenie plat-
form Web 2.0 poprzez kreowanie spoïecznych relacji, budowÚ spoïecznoĂci, 
wymianÚ plików, informacji, interaktywne blogi itd., wyzwalane sÈ przede 
wszystkim wb ramach dziaïania nowomedialnych organizacji, okreĂlajÈc ich 
przewagÚ konkurencyjnÈ wobec przedsiÚbiorstw tzw. starych mediów. 
Przypisy
1  SÈd rozpatrujÈcy pozew sÈd uznaï, ĝe blogerzy Ăwiadomie decydowali siÚ na darmowÈ 
wspóïpracÚ zbserwisem, dlatego ich ĝÈdania finansowe sÈ bezzasadne. Nie dysponowali 
poza tym ĝadnymi umowami zb„Huffington Post”.
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